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RESUMO 
 
O objetivo principal da presente pesquisa foi diagnosticar o processo de capacitação dos gestores de 
onze unidades escolares de um município do Estado do Rio de Janeiro, analisando os conhecimentos 
técnicos e a visão que cada gestor possui a respeito das dificuldades encontradas na gestão escolar, 
bem como das necessidades de se capacitarem a fim de desempenharem com eficiência e eficácia o 
cargo para o qual foram eleitos.  A pesquisa foi realizada durante um curso de capacitação para os 
gestores eleitos para o triênio 2019-2021. Foi aplicado um questionário estruturado aos gestores 
dessas escolas além da análise da Lei nº. 1.808/2015, que aprova o Plano Municipal de Educação e 
da Lei nº. 1.974/2018, que institui a Gestão Democrática e o processo consultivo de diretores 
escolares na Rede Pública Municipal de Ensino do município estudado. Uma tabulação dos dados 
referentes às respostas do questionário foi realizada e pôde-se concluir que os gestores escolares do 
Município possuem um alto nível de qualificação, porém, capacitam-se muito pouco. Também foi 
demonstrado que a grande maioria dos gestores possuem graduação em Pedagogia com Pós 
Graduação em Gestão Escolar ou Psicopedagogia. Os dados revelam que nos últimos anos, os 
diretores escolares participaram de poucos cursos e/ou treinamentos inerentes ao processo de gestão. 
Ainda foi possível verificar a necessidade desses gestores por cursos nas áreas de liderança, gestão 
da qualidade, gestão de pessoas e gestão documental. 
 
Palavras-chave: Capacitação, formação continuada, gestores escolares. 
 
ABSTRACT 
 
The main objective of this research was to diagnose the training process of the managers of eleven 
school units of a city of Rio de Janeiro, analyzing the technical knowledge and the view that each 
manager has about the difficulties encountered in school management, as well as of the need to be 
trained in order to perform effectively and effectively the office for which they were elected. The 
survey was conducted during a training course for managers elected for the 2019-2021 triennium. A 
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structured questionnaire was applied to the managers of these schools in addition to the analysis of 
Law no. 1,808 / 2015, which approves the Municipal Education Plan and Law no. 1.974 / 2018, which 
establishes the Democratic Management and the consultative process of school principals in the 
Municipal Public Education Network of the studied municipality. A tabulation of the data related to 
the questionnaire answers was performed and it was concluded that the school managers of the 
Municipality have a high level of qualification, but they have very little training. It has also been 
shown that the vast majority of managers have a degree in Pedagogy with Post Graduation in School 
Management or Psychopedagogy. The data reveal that in recent years, school principals have 
participated in few courses and / or training inherent in the management process. It was also possible 
to verify the need of these managers for courses in the areas of leadership, quality management, 
people management and document management. 
 
Keywords: Training, continuing education, school managers. 
 
1. INTRODUÇÃO 
De acordo com a Resolução nº. 006/SME/2018, que estabelece as normas sobre o Processo 
Consultivo para indicação de Diretores das Unidades Escolares da Rede de Ensino de um Município 
da região sul do Estado do Rio de Janeiro, afirma que professores, agentes de recreação ou 
orientadores, com lotação na unidade podem concorrer ao cargo de diretor com mandato de três anos, 
podendo concorrer à reeleição uma única vez. Somado a esta resolução, está a Lei nº. 1.974/2018 que 
relata que os interessados ao Cargo de Diretor Escolar devem se submeter a um processo consultivo, 
de forma que a comunidade possa participar da gestão democrática.  
No momento que essa comunidade escolar escolhe seu gestor, espera-se que esse profissional 
trabalhe em prol das necessidades dessa comunidade, buscando obter uma gestão eficiente e eficaz. 
Muitas vezes essa eficiência tão aguardada pela comunidade não se transforma em realidade, seja por 
falta de conhecimento, habilidade ou atitude.   
Nesse contexto, o objetivo principal desse trabalho é diagnosticar o processo de capacitação, a 
visão de cada um dos gestores a respeito das necessidades de capacitação para poderem desenvolver 
de forma eficaz seu trabalho e também quais os principais dilemas encontrados por eles no dia a dia 
dentro da instituição. 
O presente trabalho possui grande relevância prática, visto que busca contribuir para a melhoria 
no processo de capacitação dos gestores escolares. Também se pôde observar que existem poucos 
estudos nessa linha de pesquisa, necessitando-se de aprofundamento nesse tema, visando à melhoria 
contínua das unidades escolares e da educação pública. 
 
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
Antes de iniciar a revisão da literatura, será demonstrado o levantamento bibliográfico que foi 
realizado para a temática em análise. As investigações tiveram seu foco em fontes conceituadas 
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academicamente, visando à detecção da literatura pertinente e atual com relação direta à pesquisa. 
Para isto foi utilizada a base de dados ISI Web of Science. 
No primeiro momento, pesquisou-se na base de dados o termo “SCHOOL MANAGEMENT” e 
foram encontrados quinhentos e oitenta registros.  Ao se pesquisar “SCHOOL MANAGER”, foram 
retornados vinte e sete registros.  Quando pesquisado “SCHOOL DIRECTOR”, foram encontrados 
quarenta e dois registros. 
Para essa pesquisa optou-se em utilizar os termos em inglês “SCHOOL MANAGER”, “SCHOOL 
DIRECTOR” combinado com o termo “TRAINING”. 
- “SCHOOL MANAGER” and “TRAINING” 
- “SCHOOL DIRECTOR” and “TRAINING” 
No primeiro caso, foram encontrados nove resultados, onde apenas dois desses registros são 
referentes a pesquisas no Brasil, as demais são de pesquisas realizadas na Romênia (2), Irlanda (2), 
Chile, Grécia e Espanha.  
No segundo caso, também foram encontrados nove resultados, onde quatro eram referentes a 
pesquisas nacionais e as demais são da Itália, Chile, Estados Unidos, Albânia e Argentina. 
Analisando os seis artigos nacionais encontrados, apenas dois possuem relação direta com a 
pesquisa. 
Para complementação da revisão bibliográfica, foram realizadas novas pesquisas em bases de 
dados, através do Portal de Periódicos da CAPES, utilizando-se isoladamente as seguintes palavras-
chave, “capacitação”, “gestores escolares” e “formação continuada”. 
A Gestão Escolar vem tomando novos patamares dentro da educação pública brasileira, exigindo 
de seus gestores competências cada vez mais específicas, com o objetivo de gerar uma educação de 
qualidade pautada na transparência, na organização, na eficiência e principalmente na articulação 
entre os recursos humanos e materiais, além do diálogo com a sociedade, gerando com isso a Gestão 
Democrática (LUCK, 2001). 
Com toda a transformação política e econômica que passamos nos últimos anos, o conhecimento 
foi elevado a patamares maiores e, por consequência, as exigências sobre os gestores também se 
multiplicaram (RODRIGUES, 2016). A Gestão Democrática se configura como sendo um amplo 
processo de aprendizado, com relativa autonomia, possibilitando a participação efetiva da 
comunidade escolar junto à Gestão da Escola (DOURADO, 1998). 
Tanto a Constituição Federal de 1988 em seu art. 206, VI, quanto a Lei de Diretrizes e Bases da 
Educação Nacional, Lei nº. 9.393/96 garantem como um dos princípios educacionais, a “gestão 
democrática do ensino público” (BRASIL, 1988, 1996). A institucionalização da eleição direta para 
o cargo de Gestor Escolar, não garante uma gestão autônoma e democrática, visto que outros atributos 
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como formação e experiência do gestor escolar também podem fazer diferença durante uma gestão, 
mas o que também não lhe garante essa autonomia e democracia (FISCHER, 2016). 
Com a implantação da Gestão Democrática, se garante a autonomia da gestão escolar, evitando 
que interesses particulares se sobreponham aos interesses coletivos, possibilitando e garantindo que 
todos os stakeholders ligados a uma Unidade Escolar participem da Gestão, respeitando seus limites 
de atuação. Santos (2008) ainda complementa relatando que é por conta de uma gestão democrática 
que a comunidade participa das decisões, tendo a possibilidade de perceberem seus direitos e seus 
deveres sendo praticados e respeitando seus limites de atuação e lidando com as diferenças de ideais.  
Essa parceria entre o governo e a comunidade possui grande relevância, uma vez que na Gestão 
Democrática a sociedade passa a ter participação mais efetiva dentro da cadeia decisória, começando 
pela consulta pública para escolha dos seus gestores. Complementa Paro (2003), “à medida que a 
sociedade se democratiza, e como condição de democratização, é preciso que se democratizem as 
instituições que compõe a própria sociedade”. 
A utilização da expressão Gestão Escolar, muito utilizada ao longo dos últimos anos dentro da 
educação em geral, não teve como objetivo a simples troca ou eliminação de expressões como 
“administrador” ou “diretor”, por modismo ou por imposição dos níveis superiores, e sim por 
mudança de comportamento e de interpretação das atividades desses profissionais (MENEZES, 
2002). 
Nesse sentido, Dias (2006) afirma que os desafios e as possibilidades de mudanças inerentes à 
sociedade fazem por exigir que os Diretores Escolares se posicionem como Gestores, de forma a 
possibilitar o atendimento aos anseios da comunidade escolar, podendo, dessa forma, propor 
melhorias para as escolas.  
Cabe ao Gestor Escolar dirigir as ações propostas do sistema de ensino, visando atender o 
planejamento estratégico definido pelo governo em atendimento às demandas da sociedade, 
supervisionando, controlando, repassando informações e orientando a equipe em prol da eficiência. 
Fernandes e Muller (2006) corroboram com a afirmativa, ressaltando que o gestor escolar competente 
é aquele que possui capacidade de gerenciamento e persuasão, conseguindo com que a comunidade 
interna e externa participem ativamente do projeto educacional.  
A Gestão Democrática pode gerar certo grau de sensação de competência, visto que a 
comunidade deposita nesse gestor a confiança para gerir determinada instituição, porém, a falta de 
interesse em capacitação pode prejudicar consideravelmente a eficiência e gerar insatisfação naqueles 
que depositaram confiança no trabalho.  
Nos dias atuais um dos grandes desafios da educação é conseguir capacitar os Gestores Escolares 
para o melhor desempenho de suas funções à frente de suas escolas, podendo, dessa forma, gerar 
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eficiência ao serviço público e reduzir as ações de tentativa e erro. Saporiti (2002) complementa, “é 
preciso eliminar o conceito de que para administrar a escola basta boa vontade e honestidade. É um 
bom começo, mas não é tudo”.  
De acordo com Dias (2004), Luck (2000; 2001), Machado (2000), quanto mais cobrança da 
sociedade por educação de qualidade, maior deverá ser as exigências sobre uma gestão, de forma que 
os investimentos em formação continuada para esse público devem ser relevantes e terem prioridade, 
visto que a formação inicial, na maioria das vezes, não condiz com as atribuições do cargo. 
A prática da capacitação contínua requer amplo investimento em ações concretas que 
possibilitem a formação de profissionais que sejam capazes de planejar e gerir, conciliando técnica e 
conhecimento para motivar e convencer a equipe em prol de uma educação de qualidade dentro de 
um contexto social (DIAS, 2006).  
Podemos inferir que o processo de capacitação continuada de gestores escolares, tem uma 
correlação muito forte com a Gestão da Qualidade Total, onde se pretende sempre alcançar a melhoria 
contínua, devendo essas capacitações abordarem temas que os ajudem nas soluções das rotinas diárias 
e nos desafios de uma gestão compartilhada, enriquecendo, dessa forma, tanto as práticas 
administrativas quanto as pedagógicas. 
Machado (2000a) e Luck (2000) salientam que o enfoque está no resultado e não no processo, 
dessa forma o gestor necessita possuir competências, além de ser capacitado de forma específica, 
adquirindo conhecimentos técnicos para que se possam gerir os mais variados tipos de recursos, como 
por exemplo, materiais, financeiros, humanos, entre outros, podendo dessa forma gerar um ambiente 
melhor e estar capacitado para a utilização de ferramentas de gestão que lhe trarão a eficácia, a 
eficiência e a efetividade. Um gestor escolar precisa ser um Líder e estar apto para mediar conflitos, 
criar projetos, trabalhar em equipe, motivar a equipe, planejar e coordenar vários tipos de ações.  
 
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
A presente pesquisa se configura como um estudo de caso, tendo em vista que se trata de um 
estudo detalhado e aprofundado sobre a capacitação de gestores escolares, de forma que se possa 
aprofundar no assunto e gerar conhecimento acerca dessa temática. Segundo Gil (2002) “estudo de 
caso é desenvolvido com o propósito de auxiliar no conhecimento ou redefinição de determinado 
problema”. 
A pesquisa ainda se configura como sendo de natureza exploratória, uma vez que o objetivo da 
mesma é gerar informações sobre determinado tema, alvo da pesquisa, podendo, dessa forma, 
observar, analisar e interpretar os dados sem que o pesquisador influencie nos resultados 
(ANDRADE, 1997). 
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O estudo de caso se caracteriza por ser um método qualitativo que proporciona a possibilidade 
de investigação detalhada sobre o evento pesquisado, ajuda no direcionamento do pesquisador nas 
questões que não há a possibilidade de se controlar. Yin (2001) ainda complementa afirmando que o 
estudo de caso é um método de pesquisa capaz de tudo em formas particularizadas de coleta e análise 
de dados. 
Sabendo da importância da utilização de múltiplas fontes de evidências para dar robustez às 
pesquisas (YIN, 2001; GRAY, 2012), foi utilizado a pesquisa documental durante a fase de coleta de 
dados. Para tal pesquisa foram utilizados o Plano Municipal de Educação do município estudado 
elaborado para o período de 2015 a 2025, a Lei nº. 1.974/2018, que instituiu a Gestão Democrática e 
o processo consultivo de diretores escolares na Rede Pública Municipal de Ensino e a Resolução nº. 
006/SME/2018 que estabelece normas sobre o Processo Consultivo para indicação de Diretores e 
Diretores Adjuntos das Unidades Escolares da Rede Municipal de Ensino.  
A pesquisa foi realizada durante um curso de extensão com o objetivo de capacitar os gestores 
das onze unidades escolares ( 8 escolas e 3 creches) do Município da região sul do Rio de Janeiro, 
eleitos pela comunidade em dezembro de 2018 para gerirem as escolas no triênio 2019-2021. O curso 
teve uma carga horária de 40 horas aula e foi realizado em parceria com o CEFET/RJ, Campus 
Valença, entre os dias 21 e 28 de janeiro de 2019, tendo sido ministrado pelo próprio pesquisador, e 
teve como abordagem temas da área administrativa com os seguintes assuntos: Relacionamento 
Interpessoal, Liderança, Gestão Patrimonial, Gestão de Pessoas, Licitações, Orçamento Público, 
Gestão por Processos, Gestão da Qualidade, Planejamento Estratégico, Elaboração de Indicadores, 
Sustentabilidade e Acessibilidade.  
Os demais dados puderam ser levantados com a aplicação de um questionário elaborado com 10 
questões a fim de se apurar informações acerca da função ocupada por esses gestores, seus 
conhecimentos sobre as políticas municipais para capacitação dos servidores e quais as principais 
dificuldades encontradas pelos gestores no dia a dia de suas funções e as possíveis necessidades de 
capacitação. 
Durante o curso também foi possível realizar observações quanto às temáticas que estavam sendo 
discutidos, o que nos acrescentou algumas informações referentes aos gestores e suas dificuldades na 
gestão. 
Essa pesquisa possui elementos de pesquisa-ação, por conta da proximidade entre o pesquisador 
e os profissionais e, além disso, esse tipo de pesquisa procura sempre a mudança dentro do ambiente 
organizacional. Dentro desse contexto, ainda podemos qualificar como sendo uma pesquisa-ação 
externa, visto que o pesquisador não faz parte do contexto da Secretaria Municipal de Educação 
(GRAY, 2012). 
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A população e a amostra foram compostas pelas Gestoras das Unidades Escolares vinculadas à 
Secretaria de Educação do Município estudado.  
 
4. ANÁLISE DOS DADOS  
Dos 11 Gestores Escolares que participaram da pesquisa 100% eram do sexo feminino, com 
idade média de 44,6 anos. Em relação à formação inicial, há predominância pela graduação em 
Pedagogia com 73% dos casos, possuindo ainda 18% com Licenciatura em Matemática e 9% com 
Licenciatura em História. Há um predomínio significativo de especialistas onde 91% possuem pós-
graduação latu sensu. Foi possível se verificar que 40% do grupo de especialistas possuem o curso 
em Gestão Educacional, seguido por psicopedagogia com 30% e o restante dividido em áreas como 
pedagogia empresarial, educação matemática e tecnologia da educação. 
Com essa primeira parte, foi possível notar o alto nível de qualificação das gestoras escolares do 
Município, além da predominância pela graduação em Pedagogia e com especializações em áreas 
afins como Gestão Escolar, Psicopedagogia e Pedagogia Empresarial. Porém com essas informações 
se conclui que há a necessidade da oferta de cursos de formação e treinamentos específicos nas mais 
variadas áreas de Gestão Pública para auxiliar no desempenho das funções de Gestor Escolar. 
Quando perguntadas sobre experiência em cargos de gestão, verificou-se que 73% já haviam 
ocupado um cargo de gestor e apenas 27% estão em sua primeira experiência. Desses 73%, 62,5% 
possuem entre 6 e 10 anos de experiência em gestão e 37,5% com menos de 5 anos. 
Quando questionadas se já haviam participado de outro programa de capacitação, 73% 
responderam que sim, contra 27% que afirmaram que nunca haviam participado. Ainda nessa 
temática foi questionado se as gestoras já haviam participado de capacitações na área de gestão, e o 
retorno foi que apenas 45% delas já haviam participado e 55% afirmaram que nunca haviam 
participado de nenhuma capacitação específica para a função de gestor escolar.  
O fato importante é que apenas 20% das gestoras que realizaram capacitações na área de gestão 
afirmaram que foi realizada pela Secretaria de Educação e as demais 80% afirmaram que as 
capacitações foram realizadas pela Universidade Federal Fluminense (UFF), não tendo sido 
perguntado se essas capacitações foram realizadas por convênio entre a Universidade e a Secretaria 
de Educação do município ou se foram ações isoladas das gestoras. 
Nesse contexto, vale ressaltar que a nova Gestão da Secretaria de Educação deste Município vem 
demonstrando interesse e preocupação em capacitar seus gestores, condicionando o início dessa nova 
Gestão ao curso de capacitação específico para a função e tendo demonstrado a intenção e vontade 
de dar ênfase à formação continuada desses gestores. 
Brazilian Journal of Development 
 
  Braz. J. of  Develop., Curitiba,  v. 5, n. 7,  p. 10552-10563  jul. 2019          ISSN 2525-8761 
 
10559  
Na questão de número 5 (cinco) foi perguntado às gestoras quanto à percepção que as mesmas 
possuíam sobre o nível de qualificação dos gestores atuais para atuação de seus respectivos cargos, 
tendo como referência as escolas que eles conheciam. Foi observado que 55% das gestoras acreditam 
que esse nível de qualificação é bom, 27% afirmam que é satisfatório e 18% entendem que o nível 
que qualificação é fraco, porém não afetam de forma significativa na qualidade da gestão. 
Quando questionados sobre as suas principais dificuldades na gestão da instituição de ensino, 
64% afirmaram que mediar conflitos e liderar os recursos humanos da instituição eram os principais 
desafios, seguidos ainda pelo gerenciamento dos recursos financeiros. 
Na questão 7 (sete) foi solicitado que as gestoras enumerassem em uma lista de cursos 
apresentados quais seriam de maior necessidade para o desempenho da função de gestor. Foi possível 
identificar que o curso de Liderança é um curso que 64% das gestoras colocaram como 1ª ou 2ª opção, 
o mesmo acontecendo com o curso de gestão da qualidade. Ainda foram relatados entre os mais 
solicitados, os cursos de ferramentas de gestão, mediação de conflitos, gestão patrimonial, gestão 
documental e gestão de pessoas. 
Quanto à preferência das gestoras sobre o local para realização dos cursos de capacitação, foi 
observado que 55% preferem que essas capacitações ocorram na própria cidade e 45% relataram que 
não importa o local onde serão realizadas as capacitações.  
Foi questionado às gestoras sobre os projetos para desenvolvimento da capacitação dos gestores 
no Município, tendo sido considerado por 45% como adequado, em 36% foi relatado que deveriam 
existir mais projetos de capacitação e 18% desconhecem qualquer tipo de ação no sentido de 
capacitação de gestores. 
Na última questão foi dado espaço para que as gestoras pudessem dar sugestões de melhorias 
para a capacitação dos Gestores Escolares do Município. A surpresa nessa questão foi que 45% não 
apresentaram qualquer tipo de sugestão, 36% solicitaram por programas de formação continuada, e o 
restante solicitou capacitação em gestão da qualidade, viabilizando a participação das orientadoras.  
Ao final do curso constatou-se que a integração e a troca de experiência entre os gestores mais 
antigos (com maior experiência) e aqueles que estão assumindo o cargo pela primeira vez é de suma 
importância, uma vez que a troca de experiências entre eles pode contribuir significativamente na 
gestão. 
Foi identificado que as gestoras possuem muitos problemas de relacionamento interpessoal em 
suas unidades escolares. Outra questão que gerou grande discussão foi a Gestão Patrimonial, 
percebendo-se a necessidade de capacitações específicas nessa área. Ainda, neste aspecto, 
possibilitou-se fazer algumas orientações sobre boas práticas para correções de pequenos equívocos 
de forma que as gestoras se resguardem quanto aos patrimônios públicos sobre suas guardas.  
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Quando tratado do assunto de mapeamento de processos, grandes contribuições foram realizadas 
e foi observado que não existem processos mapeados, o que gera ruído nas comunicações, não 
uniformidade nas formas de trabalho das unidades escolares, gerando insatisfação na comunidade e 
pequenos problemas de relacionamento. Foi proposto que se dê início a um projeto de mapeamento 
e modelagem de processos em todas as escolas de forma que todas passem a trabalhar de forma 
unificada e que se crie um Manual de procedimentos das Secretarias Escolares, dando maior 
eficiência e eficácia aos trabalhos desse setor. 
Atentou-se, também, para a maturidade quanto à gestão do PDDE (Programa Dinheiro Direto na 
Escola), onde as gestoras possuem um valor em dinheiro para certas compras dentro da escola, e se 
percebeu que a grande maioria utiliza esse dinheiro com muita eficiência e eficácia, além de 
demonstrarem grande conhecimento no processo de prestação de contas. 
 
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Percebe-se que a intenção da atual Gestão da Secretaria Municipal do município estudao, bem 
como do Gestor máximo dessa Prefeitura, é de grande preocupação com a capacitação dos seus 
servidores, visto que diversas ações de capacitação estão ocorrendo em parceria com o CEFET/RJ. 
Através dessa pesquisa, somado à experiência do pesquisador, foi possível se observar que os 
Gestores demonstram vontade de gerir com eficiência e qualidade, porém o acúmulo de tarefas e 
atribuições cotidianas do cargo pode atrapalhar nessa busca. 
A baixa capacitação somada ao desconhecimento de como agir em diversas situações gerenciais, 
faz com que o gestor não tome as decisões corretas e se posicione defensivamente para se resguardar, 
dificultando, dessa forma, a participação da comunidade e dificultando a criação e a melhoria 
contínua da educação pública.  
Este trabalho foi desenvolvido junto às gestoras escolares do Município e permitiu concluir que 
há a necessidade de capacitações específicas para que os gestores estejam preparados para 
desempenharem com eficiência suas atribuições diante as necessidades da sociedade. As ações de 
capacitação realizadas por parte da Secretaria Municipal de Educação se fazem necessárias e são de 
grande valia para toda a comunidade, visto que estando melhores capacitados, esses gestores poderão 
retornar um melhor trabalho e melhorar a qualidade da educação pública nesse Município. 
Foi encontrada uma limitação nessa pesquisa, pois não se procurou ter acesso ao Plano de 
Capacitação do Município, tendo se baseado apenas nas informações dos servidores entrevistados, e 
a ciência que existe uma proposta da criação da Escola de Capacitação Municipal. 
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Com os resultados alcançados e as limitações da pesquisa, sugere-se como proposta de novas 
pesquisas, a ampliação para a Rede Estadual e também para as demais Escolas Municipais do Estado 
do Rio de Janeiro. 
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